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Resumen. Las empresas que más 
allá de la maximización de las utilidades 
de sus propietarios, deciden asumir com-
promisos socio-ambientales, así como, sa-
tisfacer objetivos de sus stakeholders; en 
su gestión articulan acciones y activida-
des, basadas en los conceptos de la res-
ponsabilidad social empresarial, la soste-
nibilidad y la teoría de los stakeholders. 
Para examinar los aspectos y las caracte-
rísticas emergentes de sus gestiones, se 
realizó una investigación cualitativa, con 
diseño descriptivo sobre 28 empresas 
multinacionales, representantes de dife-
rentes sectores económicos con actuación 
en el territorio argentino, las que fueron 
seleccionadas por muestreo teórico. 
Además, de la presentación de las exte-
riorizaciones más significativas en sus 
gestiones, se concluye que en las empresas 
prevalece un enfoque estratégico-instru-
mental de los conceptos analizados. No 
obstante, también se llegó a la conclusión, 
de que aquellos conceptos incorporados 
a las gestiones empresarias, constituyen 
un sólido sustrato, sobre el que pueden 
desarrollarse en el futuro empresas más 
éticas, transparentes y comprometidas 
sincera y naturalmente, con sus entornos 
económico, social y ambiental.
Abstract. The companies that be-
yond the maximization of the profits of 
their owners, decide to assume socio-envi-
ronmental commitments as well as to 
meet the objectives of their stakeholders; 
in their management they articulate ac-
tions and activities, based on the concepts 
of corporate social responsibility, sustai-
nability and stakeholder theory. To exa-
mine the aspects and the emergent cha-
racteristics of their managements, a quali-
tative research with descriptive design 
was carried out on 28 multinational com-
panies, representatives of different econo-
mic sectors operating in the Argentine te-
rritory, which were selected by theoretical 
sampling. In addition, from the presenta-
tion of the most significant externaliza-
tions in their management, it is concluded 
that a strategic-instrumental approach 
prevails in the companies analyzed. 
However, it was also concluded that those 
concepts incorporated into business ma-
nagement constitute a solid substrate, on 
which more ethical, transparent and sin-
cerely committed companies can develop 
in the future, with their economic, social 
environments and environmental.
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Introducción
En los últimos años creció significa-
tivamente el número de compañías 
de un determinado tipo -empresas 
multinacionales EMN (indepen-
dientemente de su diferenciación, se 
toma de manera genérica la deno-
minación Empresa Multinacional 
en la que se incluye a las Empresas 
Transnacionales, para identificar 
globalmente a aquellas con activi-
dades económicas en diferentes 
países.)- que asumen compromisos 
sociales y ambientales, con la inten-
ción explícita de satisfacer objetivos 
ambientales y de sus stakeholders no 
accionariales. Estas intenciones, se 
manifiestan a través de gestiones 
que trascienden la exclusiva maxi-
mización de la riqueza de sus accio-
nistas, incorporando aquellas obli-
gaciones dentro de sus propios obje-
tivos. Si bien este fenómeno, es más 
evidente en las EMN, también se lo 
encuentra en todo tipo de empresas, 
pues resulta transversal al tamaño, 
rama de actividad y alcance de sus 
operaciones económicas.
La incorporación de objetivos am-
bientales y de stakeholders no accio-
nariales, es la expresión de un proceso 
que puede explicarse y fundamentar-
se, a través de diferentes contenidos 
disciplinares, pero, es por medio de 
los conceptos de la responsabilidad 
social empresarial -RSE-, la sosteni-
bilidad y la teoría de los stakeholders, 
que puede exponerse claramente.
La RSE, es un concepto centena-
rio que asume actualmente un im-
portante rol en el mundo empresa-
rial. A partir de 1960, a sus conteni-
dos fundamentales se le incorporan 
gradualmente conceptos provenien-
tes de la teoría de los stakeholders y 
del desarrollo sostenible. Esta com-
binación incrementó su compleji-
dad, así como su interés, tanto que 
hoy la conjunción de estas temáticas 
constituye un tópico, al que se le 
brinda abundante atención acadé-
mica y doctrinaria, constituyendo 
un elemento de gestión que las em-
presas todavía están incorporando, 
generando impacto en su funciona-
miento tradicional.
Los comportamientos socio-am-
bientalmente responsables, pueden 
entenderse como expresiones de la 
aplicación interrelacionada de los 
conceptos mencionados. Su evolu-
ción conceptual generó argumenta-
ciones que, trasladadas a las empre-
sas que deciden asumir esos com-
portamientos, impactan sobre sus 
procesos de gestión, los que se dise-
ñan sobre la base de acciones y acti-
vidades que se derivan, precisamen-
te, de los contenidos de esos tres ejes 
conceptuales. La decisión de gestio-
nar, asumiendo responsabilidades 
socio-ambientales, modifica el ac-
cionar de las que deciden adoptarlas, 
representando un fenómeno que 
muestra procesos evolutivos en la 
manera de “ser empresa” (Ogliastri, 
Prado, Jäger, Vives y Reficco, 2015).
El modo en que las empresas in-
terpretan e instrumentan los con-
ceptos, que adoptan como guía de su 
gestión, producen en ellas manifes-
taciones particulares, multifacéticas 
e idiosincrásicas (Alejos, 2015). Por 
ese motivo, como objetivo investiga-
tivo se propuso, examinar las carac-
terísticas y los aspectos emergentes 
de las gestiones de EMN, que mani-
fiestan expresamente contemplar 
compromisos sociales y ambientales.
Para responder al objetivo, se 
realizó una investigación cualitativa 
sobre 28 ENM con actuación en la 
República Argentina. Empresas 
que a través de sus comunicaciones 
públicas -reportes socio-ambienta-
les, páginas WEB, reportajes a di-
rectivos- manifiestan aplicar con-
ceptos de RSE, sostenibilidad y 
gestión de stakeholders para cumplir 
sus autoimpuestos, compromisos 
socio-ambientales y de satisfacción 
de objetivos de sus stakeholders 
no accionariales.
Visibilizar las exteriorizaciones 
particulares de estas gestiones, re-
dundará en mayor conocimiento 
del estado actual de una praxis em-
presarial, que busca no solo benefi-
cios concretos para las empresas, si-
no también para las sociedades en 
las que actúan. Para ello, se parte de 
la premisa que dentro del mundo 
organizacional en el que vivimos, 
ellas poseen capacidad para generar 
aportes positivos para todos los que 
se vinculan directa/indirectamente 
o se ven afectados por sus actuacio-
nes (Stiglitz, 2004; Rodríguez, 
2010; Purnell y Freeman, 2012).
Marco conceptual
Para fundamentar el fenómeno que 
significa que voluntaria y libremente 
algunas EMN, deciden asumir com-
promisos ambientales y con sus 
stakeholders, se recurrió al análisis 
de la RSE, la sostenibilidad y la teo-
ría de los stakeholders. Estos concep-
tos, a pesar de emerger e impactar 
en la praxis empresarial en diferentes 
momentos, enmarcan y explican no 
solo su actuación contemporánea, 
sino su evolución diacrónica.
RSE
En sus orígenes, las empresas se 
consideraban máquinas sin propó-
sitos y con la única función de servir 
a sus propietarios, con el fin de que 
estos, sí pudieran obtener sus pro-
pios objetivos que exclusivamente 
consistían en la obtención de ga-
nancias (Ackoff, 1994 y 2000). En 
ese contexto, existía el convenci-
miento y la aceptación de que la 
función social y su única responsa-
bilidad, era darles a sus dueños ren-
dimientos sobre sus inversiones. En 
esa época, como consecuencia de su 
crecimiento exponencial, el tamaño 
que estaban tomando y el compor-
tamiento cuasi-esclavista sobre las 
personas que ocupaban, especial-
mente en la sociedad norteamerica-
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na, desataron sobre ellas numerosas 
acusaciones. La respuesta que las 
empresas encontraron ante esas 
críticas fue: el paternalismo mate-
rial, político y moral, pero, a cargo 
de los empresarios-patronos, sobre 
la base de concretas razones econó-
micas y de calculada búsqueda de 
paz social, todo esto, embebido en 
ideas de la ética protestante (Rodrí-
guez Fernández, 2007).
Así, la RSE inicia su desarrollo 
pragmático con una impronta fuer-
temente filantrópica, pero, no im-
pulsada por las empresas sino por 
sus propietarios, para quienes re-
presenta la consideración voluntaria 
de objetivos sociales públicos, junto 
con los económicos privados 
(Bowen, 1953). Esta etapa, llamada 
“convencional”, se caracteriza por 
la realización por parte de ellos, de 
acciones filantrópicas y caritativas 
con marcado paternalismo material 
y moral. La RSE, no solo se asocia 
exclusivamente con los propietarios, 
sino que incluso está disociada de la 
actividad empresarial: “aquellas 
decisiones y acciones tomadas por 
los empresarios, por razones al me-
nos parcialmente más allá del inte-
rés económico o técnico de la firma” 
(Davis, 1960, p. 70).
Luego de la II Guerra Mundial 
comienza su desarrollo moderno, 
impulsado por empresarios occi-
dentales, especialmente norteame-
ricanos, que pensaban que serviría 
para alinear los intereses de las em-
presas con las acciones de defensa 
del capitalismo libremercadista, co-
mo una manera de enfrentar, lo que 
se percibía como el peligro del co-
munismo soviético. Esos empresa-
rios hablan de las responsabilidades 
de sus empresas. Abrams (1951) ex-
presa ese pensamiento, señalando 
que las empresas debían conseguir 
un equilibrio equitativo y factible de 
las demandas de sus grupos de inte-
rés -accionistas, empleados, clientes, 
comunidad- pero, extendiéndose 
más allá de la búsqueda de ese 
equilibrio, en pos de una actuación 
tendiente al bien común y al logro 
de la armonía entre los hombres de 
una sociedad. También, así lo ex-
presa el Committee for Economic 
Development (1971), definiendo 
que, los negocios existen gracias al 
consentimiento público y su propó-
sito básico es servir de manera 
constructiva a la satisfacción de las 
necesidades de la sociedad.
En esta etapa, continúa el pater-
nalismo decimonónico, que nunca 
desaparece totalmente, como una 
faceta de su expresión. Su fundamen-
to en el despotismo ilustrado, alienta 
a las empresas a preocuparse por sus 
grupos de interés menos favorecidos, 
desarrollando para ellos acciones 
voluntarias, filantrópicas y altruistas, 
pero, cuidándose de no alterar el or-
den impuesto por el liberalismo polí-
tico-económico imperante.
A partir de 1980, la RSE toma 
impulso como expresión de una 
forma de gestión para hacer frente a 
la combinación de cuestiones vincu-
ladas con los retos económicos, so-
ciales y medioambientales de la 
globalización, la internacionaliza-
ción de la economía y, especialmen-
te, los numerosos desastres ambien-
tales producidos por accidentes 
protagonizados por grandes empre-
sas. A esto, se suman los escandalo-
sos fraudes empresariales de esos 
años, que continuarían en las dos 
décadas siguientes.
Estas circunstancias, consolidan 
la idea de que la RSE es una parte 
más de la actuación empresarial: no 
como apéndice, sino como una fa-
ceta más de la gestión. Actualmente, 
se la asume como el resultado implí-
cito o explícito de la reflexión sobre 
la naturaleza de la empresa, de su 
forma de “ser”, de su rol en la socie-
dad y sus relaciones con sus stake-
holders, tanto internos como exter-
nos, considerando, tanto a aquellos 
que influyen como a los que son in-
fluidos por ella. Para Kolodinsky, 
Madden, Zisk y Henkel (2010), la 
RSE representa el deber ético de 
una empresa por sobre sus obliga-
ciones legales y fiduciarias con sus 
accionistas, las que, sin dejar de 
considerarlas, gestiona de manera 
efectiva sus impactos en las relacio-
nes internas y en su entorno.
La mayoría de las definiciones 
actuales, explícita o implícitamente, 
consideran la dimensión ética como 
integrante del concepto (Dempsey, 
2015; Argandoña, 2015; Baumann, 
2016).
Últimamente, diferentes institu-
ciones y organismos sumaron defi-
niciones y conceptos a los debates 
doctrinarios. Por ejemplo, la Unión 
Europea con el Libro Verde (Comi-
sión de las Comunidades Europeas, 
2001); las comunicaciones como: 
“La responsabilidad social de las 
empresas: una contribución empre-
sarial al desarrollo sostenible” 
(2002); “Poner en práctica la asocia-
ción para el crecimiento y el empleo: 
hacer de Europa un polo de exce-
lencia de la responsabilidad social 
de las empresas” (2006); y, “Estrate-
gia renovada de la UE para 2011-
2014 sobre responsabilidad social 
de las empresas”; la directiva conta-
ble de la UE (Comisión de las Co-
munidades Europeas, 2013); el In-
forme Baldassarre (Parlamento Eu-
ropeo, 2012a) y el Informe Howitt 
(Parlamento Europeo, 2012b). 
También los aportes de la OCDE y 
de la Internacional Organization 
for Standardization, con su norma 
ISO 26000 (2010).
La realidad expresada en el pá-
rrafo anterior, pone de relieve la ín-
tima vinculación existente entre los 
conceptos de la RSE y la Teoría 
Institucional. La premisa básica de 
esta teoría, señala que las institucio-
nes pueden inducir a las empresas a 
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adoptar estrategias análogas, como 
respuesta por las presiones regula-
doras, normativas y cultural-cogni-
tivas, derivadas de las instituciones 
(Scott, 2008). De esta forma, se 
manifiesta que las instituciones tie-
nen una gran influencia en el com-
portamiento social y económico, 
especialmente, sobre sus actores 
principales: las empresas; éstas, 
adoptan comportamientos institu-
cionalizados, en su intento por in-
crementar tanto su legitimidad ex-
terna como interna (Scott, 1995), 
puesto que, el desarrollo y manteni-
miento de estructuras y procesos 
institucionalizados proporciona se-
ñales de credibilidad y legitimidad a 
sus stakeholders. Di Maggio y 
Powell (1983) señalan que, las em-
presas cumplen tanto con las reglas 
como con los sistemas de creencias 
que influyen en su entorno. Las 
empresas adoptan determinadas 
prácticas, debido a que el isomorfis-
mo influye positivamente en el in-
cremento de la legitimidad.
La Teoría de los Stakeholders
El concepto de stakeholders nace 
alrededor de 1970. Freeman, relata 
que su génesis está vinculada con su 
utilización estratégica, desarrollada 
en cursos para dirigentes de grandes 
empresas impartidos en la Warthon 
School. En ese contexto, se define a 
los stakeholders como “cualquier 
grupo o individuo que puede afectar 
o ser afectado por el logro de los 
objetivos de una corporación” (Fre-
eman, 2004, p. 229). La visión pre-
dominante era, la de la alta dirección 
y consistía en que si un grupo de in-
dividuos puede afectar a la empresa 
-o ser afectados por ella- entonces, 
debían preocuparse por ese grupo a 
través de una estrategia explícita.
Más recientemente, Phillips, 
Freeman y Wicks (2003, p. 479) 
consideran que “el término stake-
holder es poderoso, debido en parte 
a su amplitud conceptual, siendo 
que significa cosas diferentes para 
personas diferentes”. Pero, lo que 
para estos autores es una virtud, 
para otros es expresión de la confu-
sión conceptual que ronda sobre el 
término: Sternberg (1997), Mitchell 
et al. (1997), Phillips, Freeman y 
Wicks (2003), Friedman y Miles 
(2006), Fassin (2009), Miles (2012). 
El panorama confuso, que exponen 
estos autores se evidencia en el tra-
bajo de Miles (2012), quien en 493 
artículos, halló 435 definiciones di-
ferentes del concepto.
Al analizar el trabajo de Donald-
son y Preston (1995) se evidencia 
que, la Teoría de los Stakeholders 
encuentra justificación en su exacti-
tud descriptiva, su poder instru-
mental y su validez normativa, al 
tiempo que, estas tres dimensiones 
actúan de manera interrelacionada 
apoyándose mutuamente.
En la primera formalización del 
enfoque stakeholder establecida por 
Freeman (1984), se plantea clara-
mente cómo el concepto puede ser 
usado con un sentido instrumental, 
a través de la gestión de los grupos 
de interesados desde una visión es-
tratégica, según él mismo lo recono-
ce posteriormente (Freeman, 2004). 
Desde esa posición, los partícipes 
son vistos por las empresas como 
parte de un entorno que debe ser 
dirigido y gestionado para poder 
asegurar, en última instancia, el 
objetivo de maximización de la ri-
queza de los accionistas.
Independientemente de las cues-
tiones controvertidas que existen so-
bre este concepto -quiénes son los 
stakeholders de cada empresa, cómo 
diferenciar los legítimos de los que no 
lo son, cómo se vinculan las empresas 
con ellos, entre otras-, concretamente 
esta teoría plantea un modelo de 
empresa formada por varios grupos 
de interés, que interactúan entre sí, 
posibilitando la supervivencia a largo 
plazo del proyecto empresarial.
La Sostenibilidad
Un sistema económico fundado en 
conceptos de: mayor producción, 
intensificación del consumo, explo-
tación ilimitada de recursos natura-
les y maximización del beneficio 
como único criterio de la buena 
marcha económica que por años 
guió el accionar empresarial, llevó a 
que muchos pensaran, especial-
mente a partir de 1960, que tal for-
ma de desarrollo no era sostenible. 
Un planeta con recursos limitados, 
no está en condiciones de suminis-
trar indefinidamente los insumos de 
una explotación con esas caracterís-
ticas. Consecuentemente, surge la 
idea de un desarrollo con sustento 
más concreto que a la vez, de per-
mitir la mejora de las condiciones 
de vida de los habitantes del planeta 
hoy y en el futuro, fuese compatible 
con una explotación racional que, 
evitara el deterioro del medio am-
biente. Es lo que se conoce como 
desarrollo sostenible.
Paradójicamente, el inicio del 
concepto se localiza en una obra que 
nunca utiliza ese término (Meadows, 
Meadows, Randers y Behrems, 1972). 
Con posterioridad, el concepto se 
nutre y consolida a partir de reunio-
nes multilaterales y documentos, tales 
como: la Conferencia de Naciones 
Unidas sobre Medioambiente y De-
sarrollo, Suecia, 1972; el documento 
Estrategia Mundial para la Conser-
vación, de la Unión Internacional 
para la Conservación de la Naturale-
za; la Carta Mundial de la Naturale-
za, ONU, 1982; creación de la Comi-
sión Mundial sobre Medioambiente y 
Desarrollo, ONU, 1983; publicación 
por esta Comisión del informe socio-
económico-ambiental Nuestro Futu-
ro Común (ONU, 1987); Conferencia 
sobre Medioambiente y Desarrollo, 
ONU, 1992; la aprobación en setiem-
bre de 2015 por la Asamblea General 
de las Naciones Unidas de la Resolu-
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ción A/RES/70/I en la que se pre-
senta la Agenda 2030 para el Desa-
rrollo Sostenible.
A partir de los trabajos iniciados 
por Elkington (1994), al concepto 
del desarrollo sostenible en el ámbito 
de las empresas se lo conoce como la 
“triple línea base de la sustentabili-
dad” -triple botton line of sustainta-
bility- o triple cuenta de resultados 
(Papmehl, 2002; Norman y McDo-
nald, 2003; Brown, Dillard y Scott 
Marshall, 2006; Colbert y Kurucz, 
2007). Desde el momento de la con-
solidación doctrinaria del concepto, 
nace un nuevo desafío para las em-
presas: armonizar los resultados fi-
nancieros, con las consideraciones 
ambientales y los aspectos sociales.
Metodología
Esta investigación con metodología 
cualitativa (Taylor y Bogdan, 1987; 
Strauss y Corbin, 2002; Geertz, 
2002; Fassio y Pascual, 2015), se rea-
lizó en 28 EMN con actividades en el 
territorio argentino, entre noviembre 
de 2015 y julio de 2016. Se eligió un 
diseño descriptivo, para saber cómo 
es y cómo se manifiesta el fenómeno 
estudiado, describiendo situaciones, 
midiendo sus ejes temáticos de ma-
nera independiente y destacando 
aquellos más significativos.
Para desarrollarla, se utilizó el en-
foque de la teoría fundada en los datos 
-grounded theory- (Strauss y Corbin, 
2002; Valles Martínez, 2000), que 
permite la generación inductiva de 
conceptos a partir del cumplimiento 
de ciertas etapas: recolección de datos 
y análisis comparativo constante, co-
dificación, muestreo teórico y satura-
ción teórica. La teoría deriva inducti-
vamente del estudio del fenómeno 
que representa y es descubierta, desa-
rrollada y provisoriamente verifica-
da, a través de la recolección y análisis 
sistemático de datos pertenecientes al 
objeto de estudio.
La selección de las unidades de 
análisis fue por muestreo teórico, no 
probabilístico. Las empresas, se se-
leccionaron mediante dos procedi-
mientos. Por un lado, aquellas co-
nocidas por investigaciones anterio-
res, con características y potencial 
para proveer una base empírica re-
levante para la interpretación y 
comprensión del fenómeno estudia-
do (Marradi, Archenti y Piovani, 
2007). Por el otro, las que, a través 
de manifestaciones públicas, reco-
nocían efectuar gestiones en las que 
asumían compromisos socio-am-
bientales. La elección de muestras 
intencionales se combinó con mues-
tras disponibles, porque no todas las 
empresas invitadas efectivamen-
te aceptaron.
Intencionalmente se buscó una 
muestra no representativa de un solo 
sector económico, porque el fenóme-
no estudiado es transversal a todas 
las empresas, independientemente 
de su actividad. Se tomó a EMN, 
pues en el ámbito mundial son ellas, 
las principales promotoras de la 
aplicación de gestiones orientadas a 
contemplar compromisos socio-am-
bientales y las primeras en hacerlo.
La recolección de datos, se efec-
tuó por medio de entrevistas y el 
examen de documentación pública 
y comunicaciones oficiales. Las en-
trevistas fueron semi-estructuradas, 
sobre la base de una guía de pre-
guntas, pero en su mayoría, se 
transformaron en entrevistas en 
profundidad. Se las realizó indivi-
dualmente a los responsables de 
áreas de RSE y sostenibilidad.
Los datos se analizaron inmedia-
tamente después de obtenidos, luego 
de la transcripción de cada entrevis-
ta. Se lo hizo de manera “tradicio-
nal”, sin utilizar programas infor-
máticos específicos de análisis, 
usándose solamente Word y Excel 
de Microsoft. Luego de transcripta 
cada entrevista, se realizó una selec-
ción inicial de fragmentos textuales, 
a los que por medio de la inserción 
de notas y de diferentes colores se les 
fueron asignando categorías -tipolo-
gías- o esquemas de clasificación, 
además de codificarlos en función 
de su pertenencia dentro de los títu-
los originales de la guía de pregun-
tas. Posteriormente, se unieron todos 
los fragmentos textuales de una 
misma sección. Para este procedi-
miento, se creó una matriz de datos 
cuyo esquema contempló el ordena-
miento original de la guía de pre-
guntas, colocando cada fragmento 
en la sección-pregunta que corres-
pondía, realizando este proceso con 
los datos de cada empresa. De esta 
manera, se creó un nuevo documen-
to generado en una planilla Excel, 
en donde en las columnas se coloca-
ron las secciones y en las filas cada 
una de las empresas. En la intersec-
ción de cada fila-columna, se copió 
el fragmento correspondiente desde 
la entrevista original, manteniendo 
de esta manera la identificación ori-
ginal de cada fragmento.
Resultados y discusión
Tiempos de transición
La investigación corroboró la soste-
nida tendencia que muestra que, la 
implementación práctica de la RSE 
está dejando paso a la sostenibilidad. 
Muchas empresas que, a principios 
de este siglo instrumentaron en sus 
prácticas de gestión modalidades re-
presentativas de RSE, como expre-
sión de sus compromisos socio-am-
bientales, se encontraban en transi-
ción hacia la adopción de la filosofía 
de la sostenibilidad, o bien, ya habían 
realizado totalmente esa mudanza.
Las huellas de esa transforma-
ción estaban aún frescas. Algunas, 
las mostraban desde la denomina-
ción misma de sus reportes socio-
ambientales. En la E2 (con las em-
presas se pactó un convenio de 
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confidencialidad, estableciéndose no 
dar a conocer sus nombres. Por eso 
son identificadas con un número re-
presentativo del orden de aceptación 
de las entrevistas) entre 2005 y 2009, 
el reporte se denominaba Informe de 
Responsabilidad Social Corporativa; 
en 2010, cambió a Informe de Sus-
tentabilidad, justificándose así:
• En función de nuestro compromi-
so con una gestión integral y 
transversal a toda la organización, 
a partir de esta edición optamos 
por el título Informe de Sustenta-
bilidad siendo el que mejor se 
adapta al enfoque, contenido y al-
cance de la publicación. (E2, In-
forme de Sustentabilidad 2010)
En otro pasaje, la empresa comu-
nica que se encuentra transitando un 
proceso de “evolución”, desde la RSE 
hacia la sostenibilidad, como modelo 
de gestión transversal del negocio 
basado en el diálogo transparente 
con los diversos grupos de interés. 
Esta justificación, denota un aspecto 
diferencial que las empresas encuen-
tran en relación con la operatividad 
entre ambos conceptos: el carácter 
integral y transversal que puede ha-
cerse de la sostenibilidad. No obstan-
te, las actividades y acciones enun-
ciadas en ese informe, no muestran 
demasiadas diferencias con lo repor-
tado en informes anteriores.
Sin embargo, otras empresas sí 
modificaron la visión de su compro-
miso social, cambiando sus acciones. 
Por ejemplo, en la E1 se observó que 
en sus primeros reportes se efectua-
ban acciones de RSE, relacionadas 
exclusivamente con la comunidad 
como única manifestación de esta 
modalidad de gestión. Pero en su úl-
timo informe, y aunque conservaban 
programas dirigidos a la comunidad, 
la demostración que hacen de gestión 
sostenible es diferente. Así lo explica-
ba la responsable del área, que toda-
vía conservaba la denominación de 
Gerente de RSE:
• Idealmente debería llamarse Sus-
tentabilidad porque nosotros mi-
ramos la toma de decisiones de la 
Compañía -más allá de que admi-
nistremos algunos programas de 
RSE- y cómo en esa toma de deci-
siones se incluyen lo económico, lo 
social, lo ambiental y lo ético; re-
portamos ese todo, pero el nombre 
que tiene en la Compañía es RSE. 
Entonces, cuando hablamos for-
malmente, hablamos de RSE, 
cuando hablamos de mirada, ha-
blamos de Sostenibilidad. (Entre-
vista E1, 2016).
Este caso evidencia que, el con-
cepto o mirada de sostenibilidad 
avanzó por sobre la RSE en función 
de sus posibilidades de operativi-
dad, su más sencilla inclusión en la 
dinámica de los procesos de nego-
cios y su mayor amplitud funcional.
Una razón que claramente acele-
ró esta tendencia de reemplazo, fue 
la publicación en 2010 de la norma 
ISO26000, que en el primer párra-
fo de su introducción establece co-
mo objetivo de la RSE, su contribu-
ción al desarrollo sostenible. Y así lo 
decía, aun sin citar expresamente la 
norma, la Gerente de Responsabili-
dad Corporativa de la E6:
• La empresa está mutando de un 
concepto de RSE a uno de sus-
tentabilidad. Creo yo que, si me 
limito igual a lo que son las defi-
niciones, la RSE viene a trabajar 
para la Sustentabilidad. O sea, es 
un brazo ejecutor, una herra-
mienta para lograr el desarrollo 
sostenible. (Entrevista E6, 2016).
Cercanía o lejanía de las acti-
vidades con el core business
Una característica analizada en las 
actividades que estas empresas rea-
lizan, fue su cercanía o lejanía res-
pecto de su core business, esto es, el 
conjunto de acciones que identifican, 
distinguen y diferencian a una em-
presa del resto de sus competidores.
Cuando las actividades se orientan 
hacia zonas cercanas a la experticia 
empresarial, asumen directrices más 
claras y una lógica más cercana a la 
utilizada normalmente en sus opera-
ciones, de manera que las empresas 
no “abandonan” su rol más destaca-
do y, a través de este, apalancan las 
acciones emprendidas dentro de su 
compromiso socio-ambiental. No 
obstante, ninguna empresa mostró 
un sincrónico alineamiento de una 
causa social con su estrategia compe-
titiva, tal como sucede, por ejemplo, 
con Natura de Brasil, donde la varia-
ble social está incorporada profunda-
mente en la estrategia empresarial 
(Austin, Herrero y Reficco, 2004).
Los datos muestran que, cuando 
las empresas adoptan definiciones 
conceptuales de sus compromisos so-
ciales más cercanas al concepto tra-
dicional de RSE (filantropía, altruis-
mo, caridad), las acciones emprendi-
das tienden a estar más alejadas de su 
core business. Por ejemplo, la E11, 
que estaba en pleno proceso de trans-
formación desde una visión centrada 
en RSE a una de sostenibilidad, se-
guía realizando una actividad con la 
que iniciaron su gestión responsable:
• Por ejemplo, uno de los eventos que 
nosotros organizamos es una corre-
caminata solidaria para una ONG 
de nuestra comunidad, que es para 
jóvenes y adultos con discapacidad 
mental. (Entrevista E11, 2016).
A contrario sensu, las que ponían 
en práctica una definición más cer-
cana a la sostenibilidad, nada de lo 
que hacían dentro de esa temática las 
alejaba de su core business: 
• La idea es llegar a la vida de las 
personas, tocarlas, mejorarlas con 
nuestros productos de innovación 
en cualquiera de nuestros tres ne-
gocios: Iluminación, Sistemas 
Médicos y Productos de Consumo 
Masivo, en este caso electrodo-
mésticos. Con esas tres ramas de 
negocios, es que queremos tocar la 
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vida de la gente, mejorarla. (En-
trevista E14, 2016).
Cuando se consultó específica-
mente, si todas las acciones empren-
didas se vinculaban con su core bu-
siness, su representante respondió:
• Sí, siempre está ligado al negocio, 
absolutamente, no hacemos nada 
que no sepamos hacer, no vamos a 
educar, ni hablar de agua potable ni 
nada de eso. (Entrevista E14, 2016).
Una variante encontrada en nu-
merosas empresas, fue la filantropía 
estratégica (Burke y Logsdon 1996; 
Porter y Kramer 2002; Bruch y 
Walter 2005). Esta modalidad de 
gestión, supone la inversión social 
en áreas vinculadas al contexto 
competitivo de las empresas, con el 
fin de lograr ventajas competitivas, 
a la vez de generar mayor valor so-
cial. Normalmente, la filantropía 
estratégica es utilizada como medio 
de promoción de los intereses cor-
porativos. Y aun, cuando no se dise-
ñen actividades cercanas al core 
business, con ellas, se busca mejorar 
o generar recursos que luego pue-
dan beneficiar a las empresas, tanto 
a mediano como a largo plazo, in-
cluso ante la posibilidad de que ese 
beneficio también puedan usufruc-
tuarlo los competidores. La creación 
y mantenimiento de espacios de 
educación, es su modalidad 
más desarrollada:
• A nivel secundario nos acercamos 
mucho más al core business. Ya 
tenemos más de 300 egresados y 
todos encontraron trabajo en LA 
EMPRESA o en la cadena de va-
lor. Y esto ahora, lo hacemos 
también a nivel universitario. In-
vertimos u$s 3.500.000 para 
construir un edificio, en el que se 
dicta una carrera de Ingeniería en 
Industria Automotriz. Una carre-
ra que no existía. De ahí, sale 
gente no sólo para LA EMPRE-
SA, sino para toda la industria 
automotriz, para que sea más 
competitiva. (Entrevista E15, 2016).
Estas acciones, se muestran en 
sintonía con una de las cinco dimen-
siones que Burke y Logsdon (1996), 
identificaron como aquellas que ser-
vían a los intereses económicos de las 
empresas, así como a sus stakehol-
ders: la centralidad. Las otras son: 
especificidad, proactividad, volunta-
riedad, visibilidad.
Acciones de  
intervención social 
Durante mucho tiempo, la única 
manifestación de compromiso social 
de numerosas empresas fue la de ac-
ciones realizadas en el campo social, 
orientadas exclusivamente hacia la 
construcción de vínculos con la co-
munidad. Todavía el imaginario co-
lectivo asocia fuertemente la RSE, 
con la realización de acciones filan-
trópicas y caritativas. Pero, tanto la 
RSE como la sostenibilidad, ofrecen 
posibilidades de gestión sumamente 
diversas, destinadas a cada uno de 
los distintos grupos de interés. Sin 
embargo, en las empresas todavía 
resulta insoslayable la presencia ma-
siva de acciones de interven-
ción comunitaria.
En todas las empresas se encontra-
ron acciones destinadas a la comuni-
dad. En las orientadas hacia la RSE, 
se encontraron actividades con simila-
res características: gran cantidad de 
acciones aisladas sin un criterio deter-
minado, antes que programas a largo 
plazo guiados por objetivos concretos. 
Las actividades respondían a diferen-
tes temáticas, sin una directriz que le 
confiriera consolidación estratégica a 
largo plazo. En algunos casos, lo más 
cercano a eso eran proyectos embebi-
dos en algún eje conceptual que, res-
pondían a líneas de actuación en temas 
específicos como: combate al trabajo 
infantil; prevención de accidentes via-
les; lucha contra la mortalidad infantil. 
También se hallaron, acciones encua-
dradas en el más puro asistencialismo: 
• La gerente del área va conmigo a 
todas las actividades de RSE. Mu-
chos fines de semana fuimos al su-
permercado a comprar cosas para 
llevar a ciertas familias. Realmen-
te, los dos tenemos un perfil muy 
social. (Entrevista E4, 2016).
• Nos acercamos con la asistente 
social y empezamos a conocer el 
hogar, ver las necesidades que 
ellos tenían y la verdad que ahora 
los tenemos presentes. Incluso, 
cuando se hace la fiesta de fin de 
año para hijos de empleados, to-
dos estos chiquitos participan de 
la función de teatro, reciben los 
regalos. (Entrevista E11, 2016).
Incluso, en estas empresas con 
actividades sociales orientadas cla-
ramente hacia la caridad y la filan-
tropía, se halló la consciencia de 
que hoy, el compromiso socio-am-
biental no se agota en esas acciones. 
Asimismo, cuando la RSE y la sos-
tenibilidad se encontraron más inte-
gradas a la gestión, las actividades 
sociales mostraban características 
definidas: solución o ayuda a pro-
blemas concretos manifestados por 
los stakeholders; participación acti-
va de estos a través de espacios de 
participación; especial atención a 
los resultados esperados, principal-
mente la auto-sustentabilidad de las 
acciones; efectividad medida por el 
impacto social logrado.
Además, se halló que las empre-
sas asumen que, para emprender 
actividades de intervención en el 
campo social, no cuentan con las 
capacidades gerenciales suficientes. 
En esto, se evidencia un cambio 
respecto de lo que sucedía pocos 
años atrás, cuando en muchas em-
presas se pensaba, de manera in-
consciente y bien intencionada pero 
equivocadamente, que la lógica con 
la que operaban sus actividades 
privadas las habilitaba para respon-
der positivamente al desafío que 
implica actuar socialmente. En to-
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das se encontró que, cualquiera 
fuese la actividad a realizar en el 
campo social, siempre buscaron un 
partner operativo -ONG- con la 
experticia necesaria para lo-
grar efectividad:
• Con otra ONG -Consciencia- 
nos juntamos para que nos ayu-
den y nos dieran el conocimiento 
para poder volcar todas las ganas 
que tenía la gente, porque son 
cursos que dictan nuestros pro-
pios empleados, necesitábamos 
alguien que los organice porque 
ninguno de nosotros tiene tiempo 
ni tiene la expertise, entonces 
Consciencia organizó un progra-
ma a partir de todos nuestros co-
nocimientos, manuales y demás, 
para que nuestros propios em-
pleados sean instructores. (Entre-
vista E 24, 2016).
Buscar socios o colaboradores que 
suministraran el conocimiento que, 
no se poseía para trabajar en el cam-
po social, les permitió a estas empre-
sas optimizar las intervenciones.
Integración estratégica de la 
RSE-sostenibilidad
A pesar de estar sustentada por 
abundantes definiciones conceptua-
les, durante muchos años en las 
empresas, la RSE se materializó 
concretamente por medio de accio-
nes dirigidas a la comunidad. Su 
actual conceptualización, la posi-
ciona como más integral y compleja, 
pues considera que es la responsabi-
lidad que tiene cualquier organiza-
ción, ante los impactos negativos 
que sus decisiones y actividades 
ocasionan en la sociedad y el medio 
ambiente (ISO 26000, 2010). Esta 
definición excluye per se, las accio-
nes aisladas -filantrópicas- para ex-
pandirse conceptualmente como 
una forma de gestión que compren-
de a toda la organización. Conse-
cuentemente, y llevando este pensa-
miento a la gestión, aquellas empre-
sas que trasladen la RSE a la coti-
dianeidad de sus actividades, van a 
tener mayor consciencia de la res-
ponsabilidad de sus acciones, inde-
pendientemente si esta integración 
estratégica persiga la creación y 
crecimiento de ventajas competiti-
vas, que las diferencien de sus com-
petidores y generen mayor valor a 
largo plazo (Husted y Allen, 2000 y 
2009; Porter y Kramer, 2002, 2006 
y 2011). Esta misma extensión con-
ceptual, aplica para la sostenibili-
dad, de manera que en la actualidad 
resulta indiferente hablar de RSE o 
sostenibilidad en este aspecto, inclu-
yendo asimismo el enfoque de 
los stakeholders.
Parafraseando a Burke y Logs-
don (1996), la RSE-sostenibilidad es 
estratégica cuando aporta benefi-
cios vinculados con el negocio, es-
pecialmente cuando apoya activi-
dades consideradas centrales, con-
tribuyendo a la efectividad de la 
empresa en lograr su misión. La 
orientación de la RSE-sostenibili-
dad con una perspectiva estratégica, 
es la clave para que se realicen más 
actividades de compromiso social, 
mientras se atienden los intereses de 
los stakeholders de una forma más 
integral. La idea implícita, es que 
para que la RSE-sostenibilidad sea 
estratégica, debe estar relacionada 
con la misión de la empresa y, en 
consecuencia, con su 
plan estratégico.
Para lograr esta integración, re-
sulta imprescindible que exista una 
profunda alineación del discurso 
estratégico con el accionar concreto: 
el sentir y el pensar con el decir y el 
hacer. No solo la RSE-sostenibili-
dad debe vincularse con la visión, 
misión y con los objetivos y las estra-
tegias, sino que debe integrarse en 
la cadena de valor, tanto como en la 
gestión de las vinculaciones con la 
sociedad. Entendiendo como un 
modelo de dirección empresarial 
esta integración estratégica, puede 
asumirse que ésta será más o menos 
profunda -mayor o menor- si existe 
en la gestión diaria, la consciencia 
de la responsabilidad de la que tie-
nen que dar cuenta, debido al lugar 
que ocupan dentro de la sociedad 
en la cual realizan sus activida-
des empresariales.
La investigación halló que, salvo 
en una empresa, donde la instala-
ción de estos temas tenía poco desa-
rrollo (E4), las gestiones de RSE-
sostenibilidad tenían alto grado de 
integración estratégica.
Surgió una fuerte evidencia de 
que, la evolución de los conceptos 
de RSE-sostenibilidad permeó en la 
consciencia empresarial, generando 
acciones y conductas muy cercanas 
a la concepción de ciudadanía cor-
porativa, donde las empresas tienen 
obligaciones sociales como: la equi-
dad, la justicia social, la protección 
de sus trabajadores y el medio am-
biente donde operan. Así, gestio-
nando estratégicamente los concep-
tos de RSE, sostenibilidad y stake-
holders, se abandona el enfoque re-
activo de respuesta social por una 
interacción proactiva con el entorno.
Desde esta concepción, las em-
presas asignaron responsabilidades 
específicas para gestionar las nuevas 
demandas, actividades y relaciones 
resultantes de este enfoque. Para 
esto, crearon sectores específicos 
con responsabilidades relacionadas 
con el diseño y gestión de políticas 
sociales y medioambientales. Su 
ubicación jerárquica se vincula con 
la integración estratégica, tal como 
se analiza a continuación.
Posición jerárquica del sector
Un aspecto vinculado con la mayor 
o menor integración estratégica de 
la RSE-sostenibilidad-stakeholders, 
fue la ubicación en la estructura je-
rárquica de los responsables del di-
seño de las políticas y la gestión. 
Esto permitió diferenciar a empre-
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sas, donde estas funciones estaban 
en los máximos niveles de dirección 
-Consejo de Administración- de 
aquellas, en las que el sector inte-
graba alguna gerencia relacionada 
con RRHH, asuntos corporativos 
y/o comunicaciones institucionales.
Las empresas con mayor integra-
ción estratégica, incorporaban más 
naturalmente en sus operaciones 
cotidianas, las modalidades de ges-
tión orientadas a la RSE-sostenibili-
dad-stakeholders, ubicando al sector 
responsable en el máximo nivel je-
rárquico: 
• Nosotros estamos organizados a 
través de un comité de sustenta-
bilidad al más alto nivel, que 
trabaja sobre tres áreas específi-
cas: la responsabilidad social 
propiamente dicha, el crecimien-
to sustentable y medio ambiente. 
(Entrevista E12, 2016).
• El consejo de sustentabilidad, es-
tá conformado por las máximas 
cabezas de negocios y las funcio-
nes en el mundo, y a partir de 
ahí, el responsable de la imple-
mentación de la estrategia local 
es el propio presidente. (Entrevis-
ta E3, 2016).
Que la responsabilidad sobre es-
tas gestiones, dependa del máximo 
nivel supone que, los conceptos vol-
cados en la operatoria empresarial 
permean a toda la organización.
Las empresas donde estos temas 
se coordinaban y/o dirigían desde 
los más altos niveles, manifestando 
así estructural y funcionalmente in-
tenciones de hacerlos operativos co-
mo modelos de gestión, contaban 
con una fuerte cultura organizacio-
nal basada en valores, que estima-
ban necesarios para lograr el desa-
rrollo de sus negocios. Todas ellas, 
tenían códigos de ética o conducta, 
que no se consideraban elementos 
retóricos, sino que orientaban los 
negocios sobre la base de los valores 
allí manifestados. Estas temáticas, 
se asumían como una forma de ser 
empresa y no como una dispensa 
hacia la sociedad:
• De hecho, dentro de nuestro sis-
tema de visión y valores, la em-
presa está comprometida con el 
liderazgo en sustentabilidad, 
asumir este compromiso pública-
mente y dentro de la estructura 
de valor es una cuestión que es 
un desafío y un compromiso. 
(Entrevista E3, 2016)
No obstante, el mejor arreglo es-
tructural para el sector es su no 
existencia en la estructura: en ges-
tiones donde la RSE-sostenibilidad 
se encontraba embebida en los pro-
cesos de negocios, no se necesitaba 
de un sector que definiera políticas 
específicas, porque allí la responsa-
bilidad era de todos los integrantes. 
En una empresa estos preceptos es-
taban en la esencia de su ges-
tión diaria:
• La empresa tiene un background, 
y necesitaría explicarte cómo 
nació y en qué cosas fue pionera, 
para que entiendas por qué la 
sustentabilidad es un eje central 
de gestión; por eso no tenemos un 
área específica de sustentabili-
dad, sino que todos, absoluta-
mente todos, somos responsables 
por la gestión tanto ambiental, 
económica como social. (Entre-
vista E25, 2016).
Esta forma de asumirse como 
empresa puede trascender a futuro 
como una posible línea de evolución 
empresarial, al menos para aquellas 
que hagan de la ética y la transpa-
rencia la sustancia esencial para 
transitar por el mundo de 
los negocios.
La búsqueda de beneficios 
como justificación
Un tema abundantemente investi-
gado, es el motivo por el cual las 
empresas realizan voluntaria y li-
bremente gestiones con compromi-
sos socio-ambientales. Existen de 
este tema antecedentes históricos. 
Cuando se examina la RSE, se en-
cuentra que desde sus inicios existe 
la idea de una justificación, que 
contempla la obtención de benefi-
cios. Ya las primeras iniciativas, in-
corporan como premisa que me-
diante la realización de actividades 
de RSE, las empresas mejoran el 
entorno donde actúan. Estas accio-
nes, buscan la recompensa de dichos 
esfuerzos en el largo plazo, sentando 
las bases de un enfoque egoístamen-
te ilustrado. Davis (1960, p. 70), 
luego de definir la RSE como aque-
llas decisiones y acciones que los 
empresarios pueden tomar por ra-
zones que van más allá del interés 
económico o técnico de la empresa 
aclara, al pie de página, que algu-
nas decisiones socialmente respon-
sables, pueden estar justificadas si 
tienen una buena oportunidad de 
generar beneficios a largo plazo. 
Porter y Kramer (2002), revitalizan 
estas ideas encuadrándolas en las 
inversiones que se realizan dentro 
de un contexto competitivo para 
generar mejores condiciones de 
competitividad en el largo plazo. 
Estas posturas, se basan en la creen-
cia de que está en el propio interés a 
largo plazo del negocio, la argu-
mentación por ser socialmen-
te comprometido.
La investigación halló que, todos 
los posibles beneficios que las em-
presas buscan en la RSE-sostenibi-
lidad-stakeholders y que, en muchas 
de ellas, actúan como argumentos 
motivacionales para asumir esta 
forma de gestión, dada la racionali-
dad económica que las impregna y 
domina, pueden explicarse desde el 
análisis económico. Los más diver-
sos objetivos -beneficios- tanto tan-
gibles como intangibles, pueden ser 
evaluados económicamente.
En las empresas algo inquieta y 
preocupa a quienes las dirigen: son 
las razones que surgen de los resul-
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tados netos de cada ejercicio, la línea 
de fondo. Especialmente, cuando 
empiezan a asignarse recursos para 
compromisos sociales y ambienta-
les. Muchos gestores se preguntan si 
realmente hay un retorno de esa in-
versión, y si se puede tener mejor 
desempeño financiero abordando 
esas gestiones. Los estudios realiza-
dos presentan resultados heterogé-
neos, no otorgando una respues-
ta definitiva.
Trascendiendo ese debate, se en-
contraron empresas que junto a su 
natural racionalidad económica, 
exhibieron una filosofía de gestión 
muy cercana a un entorno de “vir-
tud”, dirigiendo sus negocios bajo la 
guía de consideraciones económi-
cas, pero también, a través de una 
visión social y ética, donde los com-
promisos sociales y ambientales for-
maban parte de su forma particular 
de gestión, de su idiosincrasia como 
empresas. Por ejemplo, la E20 ex-
puso parte de su historia donde 
muestra su compromiso social y 
ambiental, mucho antes que estas 
temáticas se instalaran como alter-
nativas de gestión empresarial:
• En 1900, LA EMPRESA incor-
pora un comedor en su planta; en 
1923, un ingeniero de seguridad 
y un médico también en planta; 
en el año 1940 instala un jardín 
de infantes. En 1959, comenzó 
los primeros chequeos ambienta-
les y esta noción por manejar el 
criterio de la huella ambiental. 
En 1992, publica su primer re-
porte medioambiental, que des-
pués devino, sumando acciones 
de RSE y filantropía corporativa 
en el reporte de sustentabilidad, 
del que llevamos veintitrés edi-
ciones ininterrumpidas. (Entre-
vista E20, 2016).
En otra empresa, que al igual 
que la última poseía modalidades 
de gestión que equilibraban lo eco-
nómico con lo social y ambiental, 
esto comentaba su representante 
sobre la historia y la evaluación de 
los beneficios que reportaba su 
compromiso socio-ambiental:
• Como le digo, una cosa es hacer 
porque te demandan y otra cosa 
es hacer por convicción. Nosotros 
venimos desde 1911 haciendo es-
te tipo de prácticas. El fundador 
creía que la empresa tenía un fin 
social, que más allá de generar 
riqueza económica, debía contri-
buir al desarrollo económico de 
las comunidades donde operaba; 
también tenía un alto y profundo 
respeto por la innovación en tér-
minos de medioambiente. Enton-
ces eso está, es core. (Entrevista 
E23, 2016).
Pero, así como existen empresas 
con estas características, están las 
que no dudan que estas acciones les 
generan ciertos beneficios, que si así 
no fuera, difícilmente las seguirían 
realizando. Ante la consulta concre-
ta, sobre si efectuarían estas accio-
nes si supieran que no les aporta 
ningún beneficio, en una empresa 
se obtuvo la siguiente respuesta:
• Es una pregunta rara porque de 
hecho sí los tiene, sabemos que 
trae beneficios, los trae. Está la 
experiencia. Por supuesto, que si 
no los trajera no le interesaría a la 
empresa, no es una asociación de 
bien, pero ya se sabe que sí, en-
tonces el negocio coopera para 
que se siga adelante con esto. 
(Entrevista E14, 2016).
Aunque en muchas empresas, se 
asume que estas acciones generan 
resultados positivos, la conclusión 
del análisis es que en ninguna se los 
asocia directamente con los resulta-
dos financieros, con la línea de fon-
do. Tampoco en ninguna, se mani-
festó que no se lograban beneficios, 
obteniéndose una variada mención 
de ellos. A continuación, los 
más significativos.
Gestión de riesgos y reduc-
ción de costos
El análisis reveló que, para muchas 
empresas la reducción de costos y 
riesgos constituye el argumento, 
que sostiene la actuación socio-am-
biental responsablemente compro-
metida, porque suponen que, así 
reducirán efectivamente sus costos y 
riesgos. La interpretación de esta 
proposición, asume que las deman-
das de los stakeholders, representan 
posibles amenazas a la viabilidad 
empresarial, las que se mitigan 
cuando se emprenden actividades 
sociales y ambientales. Pragmática-
mente, la reducción de costos, surge 
del manejo de situaciones que mejo-
rarían la gestión de riesgos, dismi-
nuyendo las consecuencias negati-
vas que determinados aconteci-
mientos podrían causar sobre sus 
patrimonios, por ejemplo, gestio-
nando las demandas de 
sus stakeholders.
Estas empresas gestionaban acti-
vamente los riesgos vinculados con 
sus externalidades negativas, asu-
miendo que operaban en entornos 
cambiantes y con exigencias sociales 
crecientes, que las impulsaba a 
prestar mayor atención a las exter-
nalidades sociales y medioambien-
tales. Esta forma de visualizar la 
relación con sus contextos, las per-
suadía de valorizar los riesgos po-
tenciales. Y lo hacían, a través de los 
beneficios que lograrían asumién-
dolos y los riesgos que evitarían, y 
en ambos casos, esa ponderación 
tenía en cuenta su impacto, tanto 
fuera como dentro de la empresa:
• Nosotros tomamos decisiones en 
función de minimizar riesgos del 
negocio o darle mejores oportu-
nidades. Eso es permanente. En-
tonces, una demanda de un pú-
blico de interés te mejora tu posi-
ción frente al riesgo o te da una 
ventaja. Cuando hablo de nego-
cio, no es ganar plata. Es estar 
39Cuad. Latam. de Admón. | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Jul. - Dic. 2017 | Volumen XIII - Numero 25 | Págs. 29-43
Manifestaciones emergentes en la gestión de empresas multinacionales que asumen compromisos socio-ambientales | Jorge Roberto Volpentesta
mejor posicionado, tener licencia 
social para operar, tener mejor 
relación con la comunidad, ser 
visto como una compañía que es 
parte de la comunidad. (Entre-
vista E1, 2016).
Otra manifestación hallada co-
mo gestión de riesgos, es la justifica-
ción del comportamiento social-
mente responsable para evitar regu-
laciones por parte de los Estados o, 
eventualmente, menor regulación. 
Desde esta visión, se busca generar 
la autorregulación de las operacio-
nes -lo que algunos denominan re-
gulación soft- al exponer ante la so-
ciedad el grado de compromiso so-
cial y comportamiento ético de 
los negocios.
Reputación y licencia social
Son numerosos los estudios, que ar-
gumentan que las empresas pueden 
crear valor, aumentando su reputa-
ción y reforzando su legitimidad, 
mediante la realización de activida-
des demostrativas de su compromi-
so social y ambiental. Existe amplio 
consenso, respecto de que la reputa-
ción representa un activo intangible 
de gran relevancia, dada la influen-
cia que tiene para la creación de 
valor y la generación de otros bene-
ficios. 
La reputación es un intangible 
que, como activo no tiene sustituto 
y, ciertamente, no puede adquirirse 
en el mercado. Además, resulta de 
difícil imitación o replicación por-
que los condimentos necesarios para 
su formación son únicos e intransfe-
ribles. Actualmente, las empresas se 
muestran preocupadas por ella. Y 
en los ámbitos empresariales, existe 
un generalizado convencimiento de 
que la visibilidad de las actividades 
de RSE-sostenibilidad-stakehol-
ders, coadyuva para ganar o mejo-
rar reputación. De hecho, fue lo 
más nombrado en las empresas 
cuando se consultó específicamente 
en relación con los beneficios que 
creían que generaba, gestionar 
dentro de modalidades comprome-
tidas socio-ambientalmente:
• El beneficio claramente es repu-
tacional ciento por ciento. (En-
trevista E7. 2016).
• Claramente, el más fuerte creo 
yo, es en reputación. (Entrevista 
E9, 2016).
• El reconocimiento institucional, 
es un tema que a lo mejor no se lo 
hace como un objetivo, pero en el 




La buena reputación que una em-
presa tenga en la sociedad, le permi-
te acceder a diversos beneficios: 
captar talentos; ganar clientes; ge-
nerar ventajas competitivas; atraer 
inversores, entre otros. Al ser un 
concepto multidimensional, puede 
explicarse a través de los distintos 
atributos que lo componen. Y mu-
chos de esos atributos, se encontra-
ron como motivos o justificaciones 
para la realización de modalidades 
de gestión con RSE-sostenibilidad-
stakeholders, entre ellos:
• Captar y retener a los mejores 
empleados, aquellos con talento, 
motivación y capacidad para in-
novar, atraídos por los valores 
exhibidos en la actuación empre-
sarial y orgullosos de trabajar en 
esas empresas.
• • Atraer inversores y recursos fi-
nancieros, en el convencimiento 
de que las empresas con mayor 
compromiso social y ambiental 
realizan gestiones más transpa-
rentes y, consecuentemente, con 
menos posibilidades de cometer 
fraudes, asumiendo que esas mo-
dalidades de gestión impactarán 
positivamente sobre la rentabili-
dad financiera y bursátil.
• Conseguir un buen posiciona-
miento de la marca, generando 
ventajas competitivas respecto de 
sus competidores y logrando una 
buena imagen empresaria.
• Reducir costos de explotación, 
tanto en procesos productivos, 
así como en los produc-
tos fabricados.
• Generar y acumular reputación 
para obtener y renovar la licencia 
social para operar.
Otras razones
Aun cuando ninguna empresa lo 
expresara taxativamente como un 
beneficio-justificación, muchas de 
ellas, mostraron un argumento que 
favorecía y justificaba la realización 
de las modalidades de gestión en 
estudio: la búsqueda del interés 
propio a largo plazo. El accionar 
detrás de ese objetivo supone que, la 
sociedad espera que las empresas 
produzcan determinados bienes so-
ciales, los que de producirse genera-
rán beneficios para ellas en el largo 
plazo. Esta modalidad de actuación 
presupone que aquellas más sensi-
bles a las necesidades de su comuni-
dad tendrán como resultado, a futu-
ro, mejores comunidades para desa-
rrollar sus negocios.
Este argumento, se fortalece en-
tre los doctrinarios y las empresas, a 
partir de los trabajos de Porter y 
Kramer y su concepción de la filan-
tropía estratégica. Sus argumentos, 
lo muestran como un sofisticado 
concepto de la maximización de los 
beneficios a largo plazo para los ac-
cionistas, pues detrás de él yace 
subsumida una concepción accio-
narial pura. El adjetivo de sofistica-
do, se justifica desde el momento en 
que se sugiere gastar dinero para 
programas sociales, con la expecta-
tiva de que eso redundará en mayo-
res beneficios futuros. Por ejemplo, 
si se invierte en educación, el proce-
so de reclutamiento será más fácil, 
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el trabajo de mejor calidad y la rota-
ción y el ausentismo se reducirán.
Conclusiones
Del análisis de las categorías des-
criptas surgidas en la investigación, 
se concluye que las empresas presen-
tan en sus gestiones socio-ambienta-
les una característica en común: su 
orientación hacia un enfoque teórico 
basado en lo estratégico y lo instru-
mental. A los fines de esta teoriza-
ción, este enfoque estratégico-ins-
trumental se define, con adaptacio-
nes, siguiendo a Donaldson y Dunfee 
(1999). En este enfoque se asume 
que, el objetivo económico de las 
empresas es la creación y el creci-
miento de la riqueza neta total en el 
largo plazo para el conjunto de par-
tícipes o partes interesadas, inclu-
yendo en ese objetivo el cómputo de 
las externalidades negativas y positi-
vas. Esta creación de valor -que no 
sólo es financiero- y su distribución 
entre los stakeholders, requiere de la 
conformación de esquemas admi-
nistrativos que permitan resolver las 
controversias entre intereses contra-
puestos, de modo de lograr, equili-
brarlos dentro de un esquema coo-
perativo con negociación.
Esta orientación, y tal como lo 
plantea Jensen (2002), se sitúa en una 
perspectiva instrumental ilustrada 
planteando acciones de marketing 
con causa, o como lo proponen Porter 
y Kramer (2002, 2006 y 2011) a tra-
vés de negocios orientados a la base 
de la pirámide económica. También, 
realizando inversiones dentro de un 
contexto competitivo o directamente 
mediante filantropía estratégica, si-
tuaciones todas dirigidas a la creación 
de valor para los accionistas, no obs-
tante, lo cual, y como consecuencia 
de ellas, algunos stakeholders tam-
bién resultan beneficiados. 
El enfoque estratégico-instrumental, 
ante los ojos no entrenados se presenta 
con argumentos que, por contraste, lo 
ubican en las antípodas del enfoque 
accionarial puro. Pero, en el análisis 
profundo de sus explicaciones puede 
observarse cómo se esconde, subsumi-
da, la fórmula de Milton Friedman 
(1970), pero, expresada de manera más 
inteligente y prudente, más política-
mente correcta, considerando que, si 
en las estrategias empresariales se tie-
nen en cuenta los intereses de los 
stakeholders, esto genera un aumento 
del beneficio de los accionistas. Así, el 
enfoque estratégico-instrumental re-
presenta aquellas ideas que, de algún 
modo sostienen la presunción de que, 
ante una situación céteris páribus, si los 
gestores examinan los intereses de los 
stakeholders, como poseedores de un 
valor intrínseco y buscan satisfacer los 
objetivos de sus múltiples grupos de in-
teresados, entonces, las corporaciones 
por ellos administradas tendrán un ni-
vel más alto de rentabilidad y desempe-
ño tradicional (por ejemplo, rendi-
miento sobre la inversión), que si esos 
gestores negaran tal valor intrínseco y 
persiguieran únicamente los intereses 
de un único grupo, perteneciente a la 
empresa: los accionistas.
Kurucz et al. (2008), plantean 
que este enfoque utiliza principal-
mente cuatro estrategias para justi-
ficar económicamente su imple-
mentación en las empresas: reduc-
ción de costos y gestión de riesgos; 
obtención de ventajas competitivas; 
desarrollo de la reputación y la legi-
timidad; búsqueda de un resultado 
de ganar-ganar, a través de la crea-
ción de valor sinérgico para la em-
presa y la sociedad.
Este enfoque, a pesar de sus defi-
ciencias, representa un avance sobre 
las acciones meramente altruistas 
expresadas a través de diversas ac-
ciones sociales y su “filantropía de 
talonario”. A su vez, en su imple-
mentación práctica se esfuerza para 
que las leyes realmente se cumplan 
y los principios básicos de la ética de 
los negocios se apliquen, así como 
también para que exista un com-
promiso mínimo efectivo a favor de: 
los derechos humanos, la sostenibi-
lidad ambiental y el desarrollo social 
de la comunidad, entre otros objeti-
vos. Siendo que el mundo de los ne-
gocios se maneja con informaciones 
incompletas, competencia imper-
fecta y efectos externos negativos 
relevantes, no obstante, representar 
un avance por sobre el enfoque ac-
cionarial puro, y a pesar de aludir 
repetidamente a diversas formas de 
diálogo con los stakeholders y pre-
sentar informes basados en triples 
cuentas de resultados -económicos, 
sociales y ambientales-, la mayor 
creación de valor para los accionis-
tas no necesariamente conduce al 
bienestar del conjunto de la socie-
dad. De allí que, algunos autores 
sostienen la necesidad de un enfo-
que que, sea superador de este y que 
se base en premisas ético-normati-
vas. (Rodriguez, 2010).
No obstante, las prevenciones 
asumidas, puede también concluir-
se que las empresas que deciden in-
corporar en sus gestiones la contem-
plación de compromisos sociales y 
ambientales, están escribiendo un 
capítulo muy importante, en la ma-
nera en que debe entenderse actual-
mente el concepto de empresa. En 
la confluencia de las tres temáticas 
analizadas -RSE, sostenibilidad y 
stakeholders-, se encuentra el fun-
damento necesario para que evolu-
cionen en una forma de “ser empre-
sa”, más sinceramente comprometi-
das con lo social y lo ambiental. 
La preocupación socio-ambiental 
y el compromiso asumido en estos 
temas, pueden justificarse conside-
rando múltiples razones, las que 
surgen tanto desde los análisis dia-
crónicos como los sincrónicos: filan-
tropía; paternalismo decimonónico 
y caridad; incremento de poder de 
las empresas como actores sociales; 
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remediación y asunción de respon-
sabilidades por las decisiones y ac-
ciones tomadas; vacío institucional 
por la retirada de los Estados en 
áreas sociales; deterioro ambiental; 
aumento de la pobreza y la desigual-
dad en todo el mundo. Cualquiera 
sea la fundamentación que encuen-
tren, las empresas que actúan incor-
porando en sus gestiones los concep-
tos de RSE y sostenibilidad -incluso 
más allá de estos rótulos conceptua-
les- trascienden el paradigma eco-
nomicista y buscan con sus activida-
des contribuir al bienestar social, 
participando como ciudadanos em-
presariales en sus comunidades.
La implementación práctica de 
los conceptos analizados, no tiene 
aún una expresión uniforme en to-
das las empresas. Cada una, realiza 
en sus gestiones acciones y activida-
des con características idiosincrási-
cas, hoy mayormente imbuidas por 
los conceptos de la sostenibilidad, 
más que por los de la RSE.
No obstante, es posible advertir 
que estos conceptos incorporados en 
las empresas, sientan las bases para 
que, en el futuro inmediato, se im-
pulsen procesos evolutivos hacia una 
manera de “ser empresa” más com-
prometida socio-ambientalmente, en 
la que confluyan natural y equilibra-
damente la búsqueda del bien común 
social y el bien propio empresarial. 
Aun cuando algunas de ellas, estén 
buscando beneficios concretos en su 
realización, lo cierto es que al menos 
temas como la ética, la transparen-
cia, el bien común y el compromiso 
social y ambiental, son analizados y 
están presentes en la mente de aque-
llos que las dirigen, ampliando su vi-
sión hacia racionalidades que no solo 
contemplan lo económico y el bien 
exclusivamente propio.
Cabe advertir que, como limita-
ción de la investigación, se expone la 
circunstancia de que sólo se han 
analizado empresas multinaciona-
les. La realidad empresarial, es mu-
cho más amplia que la que cubre 
este tipo de empresas, pudiéndose 
encontrar en otras tipologías empre-
sariales, aspectos emergentes dife-
rentes a los hallados en esta investi-
gación. De modo que, una posible 
línea de trabajo futura, sería el rele-
vamiento de otros tipos de empresas, 
por ejemplo, pequeñas y medianas.
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